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Крупський О. п. Організаційна культура туристичного підприємства як індикатор його інноваційного потенціалу
Метою статті є аналіз можливості діагностування та управління інноваційним потенціалом туристичного підприємства завдяки вивченню і 
модифікації характеристик його організаційної культури. У статті розглядається теоретична можливість діагностування та управління іннова-
ційним потенціалом туристичного підприємства. Проаналізовано наповнення дефініцій «інноваційний потенціал» та «організаційна культура». 
Доведено необхідність використання соціально-психологічної моделі інноваційної дійсності для аналізу інноваційного потенціалу туристичних 
підприємств. Сформульовано характеристики ідеальної моделі інноваційної організаційної культури туристичного підприємства. Обґрунтовано 
необхідність залучення менеджерів туристичних підприємств до формування інноваційного потенціалу підприємств туристичної галузі. Запропо-
новано розглядати інноваційний потенціал туристичного підприємства як можливість перетворення і раціоналізації досвіду і сформованих сте-
реотипів взаємодії суб'єктів бізнес-процесу, тобто як можливість перетворення і раціоналізації досвіду взаємодії суб'єктів даного підприємства.
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Крупский А. П. Организационная культура туристического  
предприятия как индикатор его инновационного потенциала
Целью статьи является анализ возможности диагностирования и 
управления инновационным потенциалом туристического предпри-
ятия благодаря изучению и модификации характеристик его органи-
зационной культуры. В статье рассматривается теоретическая воз-
можность диагностирования и управления инновационным потенциа-
лом туристического предприятия. Проанализировано наполнение де-
финиций «инновационный потенциал» и «организационная культура». 
Обоснована необходимость использования социально-психологической 
модели инновационной действительности для анализа инновационно-
го потенциала туристических предприятий. Сформулированы харак-
теристики идеальной модели инновационной организационной куль-
туры туристического предприятия. Обоснована необходимость при-
влечения менеджеров туристических предприятий к формированию 
инновационного потенциала предприятий туристической отрасли. 
Предложено рассматривать инновационный потенциал туристиче-
ского предприятия как возможность преобразования и рационализа-
ции опыта и сложившихся стереотипов взаимодействия субъектов 
бизнес-процесса, то есть как возможность преобразования и рациона-
лизации опыта взаимодействия субъектов данного предприятия.
Ключевые слова: культура, организационная культура, инновацион-
ная культура, инновационный потенциал, предприятие, туристиче-
ское предприятие.
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Krups’kyy O. P. Organizational Culture of a Tourist Enterprise  
as an Indicator of its Innovative Potential
The purpose of this paper is to analyze the possibility of diagnosing and 
managing the innovation potential of the tourist enterprises through the 
study and modification of the characteristics of its organizational culture. 
The article examines the theoretical possibility of diagnosing and managing 
the innovation potential of the tourist business. The content of definitions 
"innovative potential" and "organizational culture" were analyzed. The 
necessity of using social-psychological model for the analysis of innovation 
reality of the innovative potential of tourism enterprises was proved. The 
characteristics of an ideal model of innovative organizational culture of a 
tourist enterprise were formulated. The necessity to attract managers of 
tourism enterprises in the formation of the innovative capacity of enterprises 
of the tourism industry was grounded. It was proposed to consider the 
innovative potential of the tourism enterprise as an opportunity to transform 
and streamline the experience and the stereotypes interaction among 
business process, that is, as an opportunity to transform and streamline the 
experience of interaction between the subjects of the enterprise. 
Key words: culture, organizational culture, innovation culture, innovation 
potential, the company, a travel company.
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Організаційна культура в ієрархічному ряді кон-курентних переваг підприємства займає провід-не місце, поряд із такими чинниками, як знання, 
вміння, навички, співпраця, інформація, психологічна 
стійкість, і саме тому сприймається як потужний важіль, 
що може забезпечити сталу конкурентоспроможність 
підприємства. У свою чергу завдання підтримання або 
підвищення конкурентоспроможності підприємства 
є перманентним для менеджерів любої ланки. Одним 
із чинників, що впливає на конкурентоспроможність 
підприємства, є його інноваційний потенціал, в якому 
домінуючі ролі відіграють інноваційна та професійна 
культура менеджерів. Інноваційний потенціал підпри-
ємства забезпечує його конкурентоспроможність, а ін-
новаційна культура стимулює розвиток інноваційного 
потенціалу [2, с. 5]. У свою чергу, професійна культура 
менеджера є підґрунтям, яке дозволяє адекватно та сво-
єчасно реагувати на інноваційні процеси, що відбува-
ються в галузі. Усе вищезгадане зумовлює актуальність 
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Досліджувати роль організаційної культури у 
становленні підприємства вчені почали ще у минуло-
му столітті. Всесвітню відомість у відповідній сфері на-
були роботи Becker L. B., Bordieu P., Boyatzis R., Degeling 
P., Fritzsche D. P.,Gallaghe T., Helmreic R. L., Hochschild 
A., Hofstede G., Hollifield C. A., Kennedy А. А., Kennedy J., 
Orozco E., Schein E. H., Deal T. E.; Trompenaars F. Серед ро-
сійських учених різні аспекти, пов’язані з культурним се-
редовищем організації, вивчали Богатирев М. Р., Калеки-
на Г. В., Луков С. В., Томилов В. В., Чаплина А. Н., Чер- 
ных Е. А., Щербина С. В. Відповідні питання, пов’язані з 
організаційною культурою, досліджували такі українські 
фахівці, як Бурдейна Л. І., Держак Н. О., Захарчин Г. М., 
Копетинська Ю. Є., Назарова Г. В., Реутов В. Є., Семи-
кіна М. В., Сливка С. С., Третьяченко В. В., Хаєта Г. Л., 
Чухно А. А., Чернявська Т. А. та ін. 
Процес оцінювання інноваційного потенціалу та 
інноваційної діяльності підприємств розглядався таки-
ми фахівцями, як Аренкова І. А., Бородіна В. А., Греча- 
на А. П., Гудзинський А. О., Захарчін Г. М., Краснокут-
ська Н. В., Кудінова С. В., Михайліченко Г. І., Плотніко-
ва А. Н., Тітова В. В., Турило А. М., Чухрай Н. І.
Проте питання взаємозв’язку та взаємовпливу 
організаційної культури та інноваційного потенціалу 
туристичного підприємства залишається відкритим і 
таким, що потребує розгляду з боку науковців. 
Мета статті – проаналізувати можливість діагно-
стування та управління інноваційним потенціалом ту-
ристичного підприємства завдяки вивченню ї модифі-
кації характеристик його організаційної культури.
У сучасній науковій думці поняття культури давно вже стало міждисциплінарним. Відповідно, важ-ко знайти й остаточно визначити рівень впливу 
організаційної культури на ефективність діяльності або 
конкурентоспроможність підприємства. Так, у західній 
літературі термін «культура» є синонімом поняття «ви-
тонченість розуму» або слова «цивілізація», що виникає 
внаслідок отримання освіти, захоплення мистецтвом 
і літературою тощо (так звана «культура у вузькому 
сенсі»); соціальні антропологи надають перевагу більш 
широкому розумінню, застосовуючи сучасний вираз 
«програмне забезпечення для мозку». У такому сенсі 
культура стає гаслом для всіх тих, хто поділяє стерео-
типи на мислення, почуття й дії, звичайні для повсяк-
денного життя [15, с. 1]. Однак більшість антропологів 
розглядають культуру як сукупність переконань, мето-
дів, настанов, правил i артефактів, що характеризують 
людські популяції; її складають певні шаблони поведін-
ки, спільної для членів даного суспільства, які форму-
ють унікальний спосіб його життя [17, с. 2].
Організаційна культура може бути визначена як 
набір норм, переконань і цінностей, які, по-перше, поді-
ляються членами підприємства; по-друге, приводять до 
поведінкових відмінностей, які спостерігаються на ро-
бочому місці; на відміну від національної або релегійної, 
вона стосується відмінностей між людьми, компаніями, 
установами в межах однієї країни або визначної групи 
країн [16, c. 16 – 17]. Як система організаційна культура 
складається з таких підсистем:
 ціннісно-нормативної (основні цінності, кор-
поративні традиції, правила, характер взаємо-
відносин); 
 організаційної (формальні та неформальні ор-
ганізаційні структури, що існують на підпри-
ємстві, структура влади та лідерства, норми і 
правила внутрішньої взаємодії, традиції); 
 структури комунікацій;
 структури соціально-психологічних відносин (вза-
єм ні симпатії, вибори, переваги, система ролей); 
 ігрової (міфологічної) структури (корпоративні 
перекази, міфи, заохочення); 
 структури ідентифікації (імідж організації, 
рекламні атрибути, сприйняття іншими компа-
ніями і т. ін.).
Вважаємо за необхідне акцентувати увагу на тому, що в науковій літературі існує кілька точок зору на співвідношення понять «організаційна культура» і 
«корпоративна культура». «Перша» точка зору виходить 
з уявлень про їх абсолютну синонімічність і тотожність 
[12]. Інші автори, зокрема, Співак В. О. [10], вважають, 
що корпоративна та організаційна культура співвідно-
сяться як загальне, універсальне, всеосяжне (організацій-
на культура) і найбільш яскраво представлене, розвинене, 
приватне (корпоративна культура). Шарков Ф. І. [14] про-
водить розмежування понять «організаційна культура», 
«корпораційна культура» і «корпоративна культура», 
характеризуючи корпоративну культуру порівняно з ор-
ганізаційною значно більшою масштабністю, розшире-
ною зоною впливу, що пронизує величезну суспільну се-
реду, а головне – корпоративною свідомістю, мисленням, 
дією, що пов'язане з його уявленням про корпорації як 
складну систему взаємопов'язаних організацій.  У рамках 
даної роботи ми будемо дотримуватися саме поглядів 
Шаркова Ф. І.
Найважливішою характеристикою традиційної 
організаційної культури є її «сила». «Сильна» органі-
заційна культура характеризується такими властиво-
стями, як «товщина», «ясність пріоритетів», «кількість 
співробітників, які її поділяють» [3], тобто традиційна 
організаційна культура – це, у першу чергу, глибоко уко-
рінена в свідомості співробітників система загальних, 
поділюваних ними цінностей підприємства. З цих пози-
цій традиційна організаційна культура має велику інер-
ційність, досить важко піддається змінам і, більше того, 
може стати перешкодою для проведення змін всередині 
підприємства. Причому співробітники, які демонстру-
ють (виявляють) максимально виражену лояльність до 
підприємства (до керівництва), виступатимуть в ролі 
бізнес-якоря, який з найкращими намірами гальмує ін-
новаційний розвиток підприємства.
Підхід до побудови організаційної культури су-
часного туристичного підприємства, орієнтованого на 
інновації, на нашу думку, полягає в необхідності фор-
мування студіюючої організаційної культури, яка би до-
зволила надати характер культурного явища процесам 
безперервного навчання на підприємстві та виконувала 
би стабілізуючу функцію щодо придбаних знань, вмінь 
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бір стійких цінностей, уявлень, ментальних моделей, 
що орієнтують підприємство в напрямку інтелектуаль-
ної орієнтації його діяльності та визначають найбільш 
оптимальне співвідношення між створенням і запо-
зиченням, накопиченням і розповсюдженням знання в 
середовищі організації. Як зазначає Капітонов Е. О. [4], 
корпоративна культура сучасної організації базується 
на цінностях «спільної долі» («пов'язаного зростання»), 
згідно з якими співробітництво, партнерство, система 
довіри, узгоджених дій керівників і підлеглих лежать в 
основі життєдіяльності організації. Обов'язковими умо-
вами ефективних управлінських і трудових процесів є: 
інтеграція працівників у життя організації; мобілізація 
творчості, самодіяльності; неекономічні мотиви і сти-
мули. Усе це вірно і для організаційної культури сучас-
них туристичних фірм.
Будь-яке підприємство складається із співробіт-ників, кожен з яких є носієм організаційної куль-тури. Зміна свідомості кожного із співробітників 
підприємства обумовлює трансформацію організацій-
ної культури в цілому. І навпаки, вплив на організаційну 
культуру підприємства змінює свідомість людей, які на 
ньому працюють. Павлова Є. Г. [8, с. 80] сформулювала 
комплексні характеристики «ідеальної» інноваційної 
організаційної культури: 
1. «Модифікація узгодженості» передбачає від-
чуття приналежності до колективу; сприйняття колек-
тиву як єдиного цілого, команди; високий ступінь ін-
формованості про процеси, що відбуваються всередині 
підприємства; висока ступінь згуртованості та узгодже-
ності в процесі прийняття рішень. 
2. «Ціннісна модифікація» включає в себе спільне 
бачення цілей і місії організації; формування чіткої стра-
тегії на майбутнє; бачення перспектив; наявність систе-
ми цінностей і етичної системи; наявність внутрішніх 
правил, прозорих для всіх членів колективу; дотриман-
ня лідерами підприємства вимог, що пред'являються до 
своїх співробітників. 
3. «Модифікація адаптації» характеризується 
готовністю керівництва підприємства йти на необхідні 
зміни; оперативним реагуванням на зміни, що відбува-
ються у зовнішньому середовищі; постійним удоскона-
ленням принципів роботи підприємства; оперативним 
протіканням процесів обміну інформацією; постійним 
розвитком і навчанням персоналу. 
4. «Модифікація творчості» характеризується за-
охоченням ініціативи; активним впровадженням пере-
дових технологій; наявністю сприятливого інновацій-
ного клімату; розвиненим делегуванням повноважень; 
готовністю до відповідальності за прийняті рішення.
Щодо дефініції інноваційного потенціалу підпри-
ємства, то Богдан Н. І. визначає інноваційний потенціал 
як «комплекс системних взаємин, пов'язаних із запаса-
ми та потенційною енергією системи» [1, с. 218 – 225]. 
На думку Маркова А. В., інноваційний потенціал постає 
як сукупність матеріальних і нематеріальних ресурсів, 
необхідних для створення, освоєння і використання ін-
новацій [5, с. 26]. Бенойт Д. визначає інноваційний по-
тенціал підприємств як їх «здатність до стимулювання, 
створення і впровадження інновацій» [13, с. 46]. Мне - 
ян М. Г. бачить в інноваційному потенціалі лише на-
бір нововведень на конкретному підприємстві [7, с. 21]. 
У багатьох дослідженнях автори концентрують свої зу-
силля на вивченні окремих сторін інноваційного потен-
ціалу, тому представлені в літературі специфічні визна-
чення слабо співвідносяться між собою. Отже, і питання 
щодо інноваційного потенціалу туристичного підпри-
ємства до сьогодні відкрито.
Сазонов Б. В., аналізуючи структуру інноваційних 
процесів, виділив дві складові: безпосередньо інновацій-
ний процес і методико-аналітичний блок управління ін-
новаційним процесом, орієнтований на обслуговування 
його учасників [9]. Методико-аналітичний блок відпові-
дає не стільки за інноваційну діяльність взагалі, скільки 
за змістовність певних нововведень. Сазонов Б. В. під-
креслює, що узагальнене методико-аналітичне уявлен-
ня про інноваційні процеси створюється тоді і тільки 
тоді, коли увага переміщується від окремого нововве-
дення до перманентного розвитку сфери застосуван-
ня нововведення. Загальне уявлення про інноваційну 
діяльність і про інноваційний потенціал може бути 
народжено в ситуації методичного обслуговування ін-
новаційних процесів [9, с. 80]. Адекватне сприйняття 
аналітичних уявлень про інноваційну діяльність як таку 
можливо тільки за певних умов, а саме: при цілеспря-
мованому навчанні даної діяльності на конкретному 
підприємстві, тобто в умовах сформованої професійної 
культури виконавця. Однак навчання учасників інно-
ваційного процесу може і не виходити за рамки знань, 
актуальних для конкретного підприємства. У цьому ви-
падку навчання зводиться до розігрування різних екс-
трапольованих ситуацій, аналогічних уже здійсненим, 
і передачі накопиченого трудового досвіду (напрацьо-
ваних бізнес-процесів). Але якщо вектор навчання буде 
переорієнтовано від трансляції екстрапольованих ситу-
ацій і досвіду до формування фахівців, що володіютьін-
новаційним мисленням (уміють мислити інноваційно) і 
підтримують інноваційні процеси (володіють розвине-
ною інноваційною культурою), тобто якщо постане за-
вдання вчити загальній «інноваційній спроможності», то 
тут виникає завдання визначення інноваційного потен-
ціалу підприємства як такого. Як наслідок, інноваційна 
дійсність, що моделюється менеджером туристичного 
підприємства, буде скоріше соціально-психологічного 
спрямування, а не техніко-технологічної процедурою.
Михайліченко Г. І. поняття «інноваційний потен-
ціал туризму» пропонує розглядати на трьох рівнях 
його реалізації [6, с. 116], тобто: на мега- та макрорівні – 
це туристичний потенціал, що включає в себе ресурс-
ний, природній, інфраструктурний потенціали регіону; 
на рівні кластера (об’єднання за інституціональною, 
географічно близькою, інформаційно спорідненою, цін-
нісно орієнтованою чи згрупованою за споживчими ха-
рактеристиками продукції, метою) – це ресурси управ-
лінського впливу, ресурсоощадних технологій, еконо-
мічної взаємодії та організаційної підтримки суб’єктів 
кластера;на рівні організації – сукупність матеріальних 
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інтелектуальний, комунікативний, клієнтський, репута-
ційний капітали.
Таким чином, менеджер туристичного підприєм-
ства повинен чітко усвідомлювати, що як ресурсом, так 
і резервом інноваційного потенціалу туристичного під-
приємства є:
 туристичний потенціал галузі взагалі;
 сталий продукт туристичних дестинацій (за 
умов поєднання відмінної туристичної інфра-
структури та заходів активного або пізнаваль-
ного характеру);
 певна (можливо, штучностворена і підтримува-
на) потрібність об’єктів відвідування або попу-
лярність туристичного бренда;
 спрощення туристичних формальностей для 
в’їзду/виїзду в/з країни;
 налагодження доступної та якісної інфраструк-
тури обслуговування тощо;
 активній комунікативній потенціал;
 позитивний репутаційний рейтинг території;
 адекватна ціна на ресурси туристичного попи-
ту з урахуванням ресурсоощадних вектора роз-
витку галузі;
 заходи щодо відновлення та нарощування якос-
ті історико-культурного потенціалу території.
Прикладом соціально-психологічної моделі іннова-ційної дійсності є схема Скейн – Левіна [9, с. 66], у якій основоположним виступає не та чи інша 
конкретна інноваційна пропозиція, а фахівці як потен-
ційні учасники потенційного інноваційного процесу. 
Розглядаючи інноваційний процес як процедуру, яка 
проходить ряд етапів від обговорення до завершення, 
автори припустили, що успіх буде залежати від готов-
ності учасників процесу змінюватися самим. Тобто для 
вирішення/впровадження інноваційного завдання на 
підприємстві необхідно змінити щось у світосприйнятті 
безпосередніх учасників інноваційної зміни. Розхитати 
сформовані шаблони мислення і діяльності, сформувати 
почуття незадоволеності даним станом речей, створити 
бажання змінюватися на поведінковому рівні. І вже піс-
ля цього забезпечити новою інформацією для вирішен-
ня нових завдань, навчити новим поведінковим зразкам 
з тим, щоб у подальшому закріпити цю поведінку, інте-
грувати її з особистісними та організаційними структу-
рами. Моделі такого роду виявляються відтворювальни-
ми, причому об'єктами відтворювальних циклів є люди 
(особистості) та організаційні структури. Саме таким 
чином іноземні підприємства (TUI, TezTur), входячи на 
український туристичний ринок, виступають у вигляді 
донорів організаційних культур (часто насаджуючи від-
творювальну модель), які вже зарекомендували себе як 
життєздатні на ринку інших країн, тобто, як мінімум, не 
чинять спротив інноваційним змінам і адекватно та сво-
єчасно реагують на зміни у зовнішньому середовищі.
Інноваційний потенціал підприємства (зокрема й 
туристичного) постає як здатність його організаційної 
культури до самодобудови. Припустимо, що інновацій-
ним потенціалом підприємства можливо управляти. 
Згідно з теоретичним підходом до управління майбут-
нім, запропонованим Тлемешком В. Р. [11], технологія 
управління майбутнім може бути описана як послі-
довність евристичних рішень. У цьому ланцюжку ко-
жен крок стандартний, але його конкретна реалізація 
унікальна і неповторна. Модель майбутнього резуль-
тату управляє процесом досягнення цього результату, 
а суб'єкт управління, керуючи процесом досягнення цьо-
го результату через набір інструментів і механізмів, по 
суті, керує майбутнім. Як модель майбутнього резуль-
тату ми розглядаємо формування інноваційної органі-
заційної культури, у процесі досягнення цього резуль-
тату відбувається реалізація інноваційного потенціалу. 
(У разі успішної реалізації інноваційного потенціалу 
мета – інноваційна організаційної культура на прідпри-
ємстві – досягнута). При управлінні через зміну виділе-
них нами характеристик ідеальної інноваційної корпо-
ративної культури відбувається управління процесом 
реалізації інноваційного потенціалу підприємства, але 
це можливо лише за наявності інноваційно орієнтова-
них керівників і виконавців на всіх рівнях підприємства. 
Незважаючи на те, що більшість туристичних підпри-
ємств України не може похвалитися великою кількістю 
співробітників і багаторівневою системою взаємовідно-
син усередині підприємства – потреба в інноваційному 
мисленні менеджерів турпідприємств спостерігаєть-
ся, на наш погляд, занадто часто. Професійна культура 
менеджерів туристичних підприємств орієнтована не 
стільки на пошук нових бізнес-процесів, спрямованих на 
розвиток туристичного бізнесу, скільки на експлуатацію 
стандартних, одноманітних пропозицій від туроперато-
ра. Невміння або небажання розробляти пропозиції, від-
мінні від ринкових, призводить до виникнення і «загибе-
лі» величезної кількості туристичних фірм-одноднівок.
Таким чином, інноваційний потенціал турис-тичного підприємства необхідно розглядати як можливість перетворення і раціоналізації досві-
ду і сформованих стереотипів взаємодії суб'єктів бізнес-
процесу. Відповідно, інноваційний потенціал туристич-
ного підприємства постає як можливість перетворення і 
раціоналізації досвіду взаємодії суб'єктів даного підпри-
ємства. Змістовним відображенням практик взаємодії 
персоналу будь-якого підприємства є його організацій-
на культура. Отже, вивчення інноваційного потенціалу 
туристичного підприємства, у першому наближенні, 
можна звести до вивчення ситуації, щодо організаційної 
культури. Тобто, визначити рівень інноваційного потен-
ціалу реального туристичного підприємства можливо 
шляхом зіставлення характеристик його організаційної 
культури з характеристиками «ідеальної» інноваційної 
організаційної культури. Теоретична модель «ідеаль-
ної» інноваційної організаційної культури будується 
шляхом узагальнення та систематизації розрізнених ха-
рактеристик останньої, наведених у літературі з іннова-
ційного менеджменту, з подальшим зіставленням даних, 
отриманих у результаті аналізу, з досвідом успішних ту-
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